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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Ак-гуальность темы. Позитивные тенденц1rи экономического развития 
России, изменившиеся макроэкономические условия требуют от хозяйст­
вующих субъетсrов повьШJения эффективности их пронзводственно­
хозяйственной деятельности. Создание благопр11ятных _условий дпя экономи­
ческого развития хозяйствующих субъе~...10в возможно на основе формирова­
ния механизмов адаптации внугренней среды предприяшя к качественно 
меняющи.'1СЯ условиям внешнего окрУ'А<ения. Сложность экономических 
проблем, решаемых современными предприяп1Ями, определяет необходи­
мость проведения комrmексных изменений производственно-экономической 
деятельности - применяемой технологии, способа организации и уnравления 
производством и форм взаимодействий с внешней средой , т.е . организацион­
ных и структурных изменений . 
В то же время анализ научных публикаций свидетельствует , что в 
настоящее время отсутствует целостная методологическая база, позво­
ляющая принимать экономически обоснованные решения по реализации 
организационных изменений на предприятиях. Новизна решаемых оте­
чественными экономическими субъектами задач, требует обобщения и 
использования практического опыта осуществления организационных 
изменений с целью определения наиболее рациональных подходов. Ус­
корение темпов экономического развития обуславливает потребность 
разработки методов управления организашюнными изменениями на ос­
нове анализа сегментов видов деятельности предприятия, выявления 
проблемных зон и оценки возможности проведения организационных 
изменений на предприятии. Организационные изменения на основе ана­
лиза сегментов видов деятельности и оuенки готовности предприятия к 
проведению организационных изменений дают возможность оценить 
реальные перспективы планируемых организаuионных изменений, а так 
же оценить эффективность планируемых организационных изменений. 
Необходимость теоретического и практического решения выявленных 
автором проблем определили выбор темы диссертации. 
Степень разработанности проблемы. Большой вклад в разп.ичные 
аспекты управления изменениями в организаuии был сдес1аJ-1 в работах оте­
чественных исследователей: Н. Ануровой, Н. Алексеева, В. Анфилатова, 
В. Гончарука, Д. Ерохина, М. Магура, Н. Масленниковой, Ю. Пахомова, 
Н. Плотникова, А. Пригожина, О. Свергуна, В. Спивака и друтх. 
Среди переведенных на русский язык трудов зарубежных авторов 
наиболее близкими к теме настоящей работы яв,1яются труды И . Ансоф­
фа, В. Акоффа, Д . Бодди, Дж . Г. Бойетта, Дж. Т. Бойетта, У. Бриджеса, 
Ф. Гуняра, П. Дракера, К. Киллова, Д. Сrкэ~~ч~.сш~---
 И ~-эй" 
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К числу зарубежных специалистов по организационному развитию 
и реинжинирингу относят А . Александера, М. Багхая, Р. Гремингера, 
К. Гэньона, С. Дихтера, Дж. Дэя, С. Каплана, Д. Коллинза, С. Коули, 
К. Кристенсена, Т. Норберта, Е. Ойхмана, М. Овердрофа, И. Рюэгг­
Штюрма, Д. Уайта. Р . Фостера, Г. Хэмила, М. Юнга. 
Труды отечественных и зарубежных ученых посвящены методоло­
гическим и практическим аспектам организационных изменений, теории 
и практике организационного развития и реинжиниринга. В них рас­
смотрены основные закономерности процесса трансформации организа­
ции, а также проанализированы типичные проблемы, которые встреча­
ются при попытке провести изменения существующих процессов, ресур­
сов, ценностей . Существуют также работы, посвященные эмоциональ­
ному и поведенческому аспектам организационных преобразований. 
Заметный вклад в разработку рассматриваемой проблемы смены 
управленческих парадигм внесли отечественные и зарубежные авторы: 
А. Астапов, В . Веснин, Дж. Гибсон, Л. Гительман, Г. Груздев, А. Дятлов, 
Е. Иванова, Дж. Киплинг; В . Кондратьев, В. Краснов, М. Магура, А. Ма­
лин, Б. Мильнер, Г. Одинцова, Е. Павлова, Ю. Пахомов, А. Пригожин, 
А. Ревенков, А. Смолкин, В. Устинов, Дж. Харринrrон, Г. Широкова, 
Дж. Шоннеси и другие. Благодаря трудам этих и многих других ученых 
начинают проявляться контуры новой управленческой парадигмы, кото­
рая в отдельных ее проявлениях уже находит практическое применение. 
Целью диссертационной работы является совершенствование сис­
темы управления организационных изменений предприятий на основе 
анализа сегментов видов деятельности предприятия , выявления про­
блемных зон , оценки готовности предприятия к изменениям, монито­
ринга результатов изменения . 
В соответствии с поставленной целью сформулированы следующие 
задачи: 
- .обосновать необходимость внедрения организационных измене­
ний на предприятии в силу специфики и ускорения темпов изменения 
внешней среды; 
с целью обоснования стратегии эффективного управления орга­
низационными изменениями на предприятии, определить экономиче­
скую сущность, содержание и основные виды изменений; разработать 
классификацию организационных изменений, используя критерии стра­
тегического планирования; 
- раскрыть специфику и причины возникновения сопротивления 
изменениям как неотъемлемых составляющих организационных измене­
ний в системе развития современного промышленного предприятия; 
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- разработать методические положении , позволиющие оценивать 
возможноспr и готовность проведения организационных изменений на 
предприятии; 
- предложить алгоритм построения графических моделей текущего 
и желаемого состояния организации с целью определения проблемных 
зон и необходимости проведения организационных нзменений; 
- сформулировать организационно-экономнческие направления со­
вершенствования системы управления организационными изменениями 
промышленного предприятия. 
Область исследования . Исследование проведено в рамках n.п.1.6. 
"Функциональное содержание управления" ; 1.19 "Управление измене­
ниями в экономических системах" . Специальность 08.00.05 "Экономика 
и управление народным хозяйством: теория управления экономическими 
системами" паспорта специальностей ВАК (экономические науки). 
Предметом исследования является система организационно - эко­
номических отношений, возникающих на промышленных предприятиях 
в процессе управления организационными изменениями и направления­
ми их совершенствования и развития. 
Объектом исследования являются промышленные предприятия РФ. 
Теоретическую основу диссертационного исследования образуют 
фундаментальные концепции развития эконо11шческих систем, представ­
ленные в трудах отечественных и зарубежных ученых, материалах нау 11-
ных конференций. симпозиумов и т.п. , в которых освещаются теорети­
ческие и практические вопросы управления организационными измене­
ниями в экономических системах разного уровня. 
Методологической базой диссертационного исследования явля­
ются общенаучные принципы познания экономических явлений : диалек­
тический , конкретно-исторический, системный и др . подходы, позво­
лившие рассмотреть изучаемые явления и процессы в развитии , выявить 
противоречия, соотнести сущностные характеристики и формы их про­
явления. При решении поставленных задач применялись следующие ме­
тодические инструменты: метод морфологического анализа и синтеза 
систем, методы экспертной оценки , анкетирования, структурно­
логического, системного, сравнительного и ситуационного анализа . 
Информационную базу диссертационного исследования пред­
ставляют данные РосСтата и статистических органов Самарской облас­
ти , данные периодической печати, официальных документов и справоч­
ной литературы, методические материалы, разработанные на федераль­
ном и региональном уровнях, данные промышленных предприятий Са­
марской области. 
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Научная новизна диссертационного исследования заключается в оп­
ределении специфических характеристик качественного состояния организа­
ционньLх изменений в системе промышленного предприятия и разработки 
организационно-экономи'1еских направлений совершенствования управле­
ния организационными изменениями на основе оценки готовности и целесо­
образности внедрения организационных изменений на предприятии. 
К числу наиболее значимых результатов, определяющих научную 
новизну диссертационного исследования, относятся следующие: 
Уточнено определение организационного изменения, означающее 
переход организации или отдельных ее составляющих в новое состоя­
ние, под воздействием синергетического взаимодействия изменяющихся 
факторов внешней и внутренней среды, с целью достижения поставлен­
ных задач экономического развития, направленных на повышение эф­
фективности хозяйствования. 
Предложена расширенная классификация организационных изменений, 
основанная на группировке таких базовых классификационных признаков 
как: характер воз1шкновения потребности в изменениях; прич~rnы изменений; 
направления возникновения инициатив; преемственность ; масштаб измене­
ний и т.д., позволяющая более обосновано подойти к формированmо эффек­
тивного механизма управления организационными изменениями. 
Раскрыты системные свойства проявления сопротивления измене­
ниям на предприятии; обосновано, что процесс сопротивления измене­
ниям представляет собой интегрированную систему включающую под­
системы индивидуального сопротивления, группового сопротивления и 
подсистему сопротивления организации в целом. 
Разработаны методические положения по оценке возможности и целе­
сообразности внедрения изменений на предприятии, включающие в себя 
три взаимосвязанных уровня, характеризующие возможности по обеспече­
нию процессов организационных изменений на предприятии, готовности 
предприятия к внедренюо изменений и интегральной оценки целесообраз­
ности проведения организационных изменений на предприятии. 
Предложены концептуальные элементы формирования системы 
управления организационными изменениями на предприятии, вклю­
чающие определение целей совершенствования управления организаци­
онными изменениями , постановку задач совершенствования управления 
организационными изменениями в рамках выбранной цели , разработку 
основных компонентов реализации поставленных задач в области 
управления организационными изменениями. 
Практическая значимость работы cocтolff в том, что ее основные по­
ложения могут бьпъ использованы промышленнь1J1.ш предприятиями при 
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разработке и реализащш проектов организационных изменений, оценке 
внутренних возможностей инвестирования и ож~щаемого экономического 
эффекта при анализе и отборе для финансирования альтернативных вариан­
тов проектов планируемых изменений, для решения проблем rювьШJения 
эффективности функционирования и развития хозяйствующих субъектов. 
Результаты исследования могут бьгrь использованы региональными 
законодательными и исполнительными органалш власти и местного само­
управления при разработке нормативных актов в целях развития и повыше­
ния эффективности функционирования промышленных предприятий. 
Отдельные положения разработок могут быть включены в програм­
мы обучения студентов по специальностям "Экономика и управление на 
предприятии" , "Антикризисное управление" . 
Апробация работы. Отдельные положения диссертации изложены 
и обсуждены на вузовских , региональных, всероссийских и междуна­
родных научно-практических конференциях, семинарах в Пензе, Моск­
ве , Самаре в 2006 - 2008 гг. Материалы диссертационного исследования 
прошли апробацию на ОАО "СНТК", ОАО "Моторостроитель". 
Публикации. По теме диссертационного исследования опубликовано 
8 научных и учебно-методических работ общим объемом 15,25 печ. л. , 
авторский вклад - 8,3 печ. л. 
Структура диссертации. Диссертация состоит из введения, трех 
глав, заключения , списка используемой литературы. 
ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ 
ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАIЦИТУ 
1. Уточнено определение орrанизационноrо изменения, озна­
чающее переход организации или отдельных ее составляющих в но­
вое состояние, под воздействием синерrетнческоrо взаимодействия 
изменяющихся факторов внешней и внутренней среды, с целью дос­
тижения поставленных задач эконом1Jческоrо развития, направлен­
ных на повышение эффективности хозяйствования. 
В настоящее время авторами в научной и специальной литературе 
достаточно часто при определении организационных изменений пртв­
воднтся отождествление с такими категориями как: развитие , совершен­
ствование, реорганизация. реструктуризация , трансформация, преобра­
зование, реформирование. Проведенный в работе сравнительный анализ 
исследуемых категорий , позволил выделить ключевые параметры , ха-
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рактеризующие понятие "организационное изменение" . Такие парамет­
ры позволяют сформулировать требования к определению сущности 
"организационных изменений". Проведенный анализ позволил в качест­
ве базовых требований выделить требования отражения: основных целей 
и причин изменений; прогрессивного характера изменений; усложнение 
системы управления; возможных темпов проведения изменений; мас­
штаба изменений; спектра затрагиваемых элементов . 
Характеристика составляющих, обусловливающих экономическую 
сущность категории "изменение" и ключевые критерии их определения, 
выявленные автором, представлены в табл. l . 
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Таблица 1 
Сравнительный анализ определений основных понятий, 
характеризующих изменения 
Понятие Характеристики определения Ключевые 
параметры 
1 2 3 
Развитие В определен-иях отражен прогрессивный харак- Цели 
тер развИ111Я управления - радикальносп,: по- Радикальность 
вышение общего уровня организации сис~емы, Элементы 
ее усложнение, вооникновение нового, направ-
ленность развития на обеспечение целей систе-
мы управления. Исходя из этого определения 
любое организационное изменение, имеющее 
по.1ож1пелъный эффе~-.1 от изменения ка'lест-
венного ~~овня, можно назвать развитие!'.! 
Совершен- Определения конкретизируют понятие развития, Цели 
ствование применительно к организации и уто'lняют целе- Радикальность 
вые установки и инетрvме1парий их досn~жения Элементы 
Реоргани- Определения носят узкий прикладной характер Масштаб 
зация и позволяют сделать вывод лишь о масштабе Скорость 
изменений и об используемом инструментарии Элементы 
при пооведении изменений 
Реформа Исследуемые определения отражают нацелен- Цели 
ность изменений. Понятие реформирование Радикальность 
первИ'lно по отношению к поюrmю реструпу- Масштаб 
ризаuия и харакгеризует организационное изме- Элементы 
/ нение '!ерез изменение принципов управ.пен11я, 
т.е. '!ерез элеметъ1 системы управления 
Трансфор- 1 Из определений понятно, '!ТО изменения охвюы- Масштаб 
маuия i вают всю организацию, они радикальны и связа- Радикальность 
ны с изменением орrанизаuионньL'< ориентиров Элементы 
Окончание табл . 1 
1 2 3 
Преобразо- Определения регламентируют направления из- Радикальность 
ванне менений элементов системы управления , опре- Причины 
деляют масштабы и степень радикальности Масштаб 
Скорость 
Элементы 
Реструкту- Определения позволяют пQ/Jуч1пь наиболее Цели 
ризаuия полную кщrшну о проводимых организацион- и nр1rчины 
ные изменениях Скорость 
Радикалыюсть 
Масштаб 
Элемеmы 
По результатам проведения ранжирования составляющих процессов 
изменений на предприятии, был сделан вывод, что в большей степени 
организационные изменения включают в себя характеристики процесса 
реструктуризации. Однако в работе делается вывод, что прямое отожде­
ствление категорий "реструктуризация" и "организационное изменение" 
экономически не целесообразно. Автором под организационным изме­
нением предлагается понимать переход организации или отдельных ее 
составляющих в новое состояние, под воздействием синергетического 
взаимодействия изменяющихся факторов внешней и внутренней среды, 
с целью достижения предприятием поставленных задач развития , на­
правленных на повышение эффективности хозяйствования . 
2. Предложена расширенная классификация организационных 
изменений, основанная на группировке таких базовых классифика­
ционных признаков как: xapah1ep возникновения потребности в из­
менениях; причины изменений; направления возникновения ини­
циатив; преемственность; масштаб изменений 11 т.д., позволяющая 
более обосновано подойти к формированию эффективного механиз­
ма управления изменениями. 
Классификация изменений необходима для разработки более обос­
нованной стратегии управления организационными изменениями на 
предприятии, функционирующем в условиях быстро изменяющейся 
внешней среды. В работе были обобщены и систематизированы подходы 
ученных к классификации изменений и предложен авторский вариант 
классификации, основывающийся на обосновании в качестве базового 
критерия - стратегического принципа развития предприятия (рис. 1 ). 
Предложенная расширенная классификация позволяет исходя из за­
дач , решаемых как на стратегическом, так и на других уровнях управле-
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ния выбирать походящий механизм стратегиt1еского регулирования ор­
ганизационными из:-.1енениями на основе более полного учета источни­
ков, причин и факторов их вызывающих. Это, в свою очередь, позволяет 
повысить качественный уровень разработки стратегии управления орга­
низационными изменениями в целом. 
3. Раскрыты системные свойства проявления сопротивJiения из­
менениям на предприятии; обосновано, что процесс сопротивления 
изменениям представ.1яет собой интегрированную систему, вКJiючаю­
щую подсистемы индивид:уального сопротивления, группового сопро­
тивления и подсистему сопротивления орпшизации в целом. 
В результате анализа основных подходов к изуче1шю проблемы сопро­
тивления изменениям бьuю установлено, что в зависимости от первопричин 
сопротивления различают три их вида: индивидуальное, групповое и систем­
ное. В основе индивидуального и группового сопротивления лежит активная 
оппозиция изменению, в основе системного - некомпетентность организации. 
Под корпоративной компетентностью понимаются личносп1ые возможности 
и способности работников предприятия и все социальные процессы, которые 
набmодаются на предприятии (корпоративная культура, философия управле­
ния, внутренний климат предприятия). Опираясь на методологию системного 
анализа, следует рассматривать процесс сопротивления как интегрированное 
целое, в рамках которого существуют отдельные подсистемы: подсистема 
индивидуального сопротивления, которая является частью подсистемы груп­
пового сопротивления, а та в свою очередь входит в состав подсистемы со­
противления организации в целом. Оказывая влияние на данные подсистемы, 
можно управлять процессом сопротивления изменениям . JЬобая система ха­
рактеризуется входом, состоянием и выходом. Входом в систему являются 
изменения, проводимые на предприятии (Wi)· Состояние системы сопроnm­
ления следует характеризовать факторами, определяющими процесс сопро­
nmления (Zii). Выход харакrеризуется результата!l.ш ее функционирования 
(Tii). 
Функционирование системы сопротивления изменениям можно опи­
сать следующим выражением: 
Tii = F (Zii, Wij), (!) 
где i - номер юменен:ия; j - уровень системы сопротивления (индивидуальное, груп­
повое, систе~шое). 
Таким образом, эффективность механизмов управления и преодоле­
ния сопротивления, можно представить как через минимизируемые ре­
зультаты функционирования системы сопротивления: 
Tij = F (Z;j, Wij,_,, min. (2) 
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Основные составляющие включают в себя следующие подсистемы: 
1. Подсистемой первого уровня сопротивления изменениям является 
индивидуальное сопротивление, характеризующееся следующими парамет­
рами состояния: элементь1, характеризующие личностно-психологические 
свойства работника (характер , темперамент); элементы, характеризующие 
индивидуальную компетенщ1ю работника (знания, навыки, умения т . д.) ; 
элементы, характеризующие личную культуру работника (система ценно­
стей, базовые предположения и т. д.); элементы, характеризующие ско­
рость проведения изменений; элементы, хара11.1еризующие силу ломки 
структуры власти; величина кулыурного разрьmа. 
2. Подсистемой второго уровня сопротивления является групповое со­
противление, т. е. сопротивление субкультур (центров силы) и характе­
ризуется следующими параметрами: элементы, характеризующие суб­
"-J'ЛЬтуру (система ценностей и т. д.); элементы, характеризующие политиче­
скую ориентацию центра силы; элементы, характеризующие цели и задачи, 
стоящие перед субкультурой; размер группы, образующей субкультуру; 
параметры, описывающие специфические элементы сопротивления от­
дельных членов группы. 
3. Системное сопротивление (сопротивление организации в целом) ха­
рактеризуется следующим набором параметров состояния: элементы, харак­
теризующие культуру промьшmенного предприятия; элементы, хара11.1ери­
зующие структуру власти промьшmенного предприятия; элементь~. характе­
ризующие применяемые технологии управления ; элементы, характеризую­
щие наличие ресурсов, имеющихся на предприятии; элементы, характери­
зующие стратегию предприятия; элементь~. характеризующие цели и задачи 
предприятия ; параметры , характеризующие глубину проводимых изменений; 
параметры, описьmающие специфические элементы отдельных специализи­
рованных направлений деятельности (субкультур). 
Таким образом, рассмотрение сопротивления изменениям, как системы 
включающей в себя подсистемы индивидуального, группового и системного 
сопротивления позволяет повысить качество и эффективность измерения 
уровня сопротивления изменениям на предприятии в целом и отдельных ее 
составляющих. 
4. Разработаны методические положения по оценке возможности и 
целесообразности внедрения организационных изменений на предпри­
ятии, включающие в себя три взаимосвязанных уровня, хараt..-rеризую­
щие возможности 110 обеспечению процессов организационных измене­
ний на предприятии, готовности предприятия к внедрению организаци­
онных изменений и интегральной оценки целесообразнос·rn проведения 
организационных изменений на предприятии. 
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Теоретическое обоснование сущности категории "организационные из­
менения" , взаимосвязи с друтими экономическими категориями является 
важнейшей предпосьшкой построения адекватной модели оценки возможно­
сти и целесообразности их осуществления. С учетом исследования дефини­
ций сущности организационных изменений в системе развития современного 
предприяшя и разработанных научных положений относительно оценки по­
тенциала их осуществления предлагается следующая струюурная последова­
тельность проведения исследования возможности и целесообразности вне­
дрения организационных изменений на предприятии. 
На первом этапе посредством предложенной автором системы показате­
лей характеризуются существующие на предприятии возможносш ( органи­
зационные, технические, кадровые и др.) по обеспечению процессов внедре­
ния организационных изменений. На втором этапе дается оценка готовности 
предприяшя к организационным изменениям. На третьем этапе осуществля­
ется интегральная оценка целесообразности проведения организационных 
изменений на предприятии . Необходимо отметить, что выделенные автором 
уровни связаны между собой в прямом и обратном направлении. Кроме того, 
оценки на каждом этапе взаимодополняемы и в комплексе могут характери­
зовать совокупный потенциал предприятия по реализации организационных 
изменений. Разработанная автором последовательность проведения исследо­
вания представлена рис. 2. 
На первом этапе, оценивается текущее положение предприятия, по 
важнейшим аспектам хозяйственной деятельности, отражающих воз­
можности по обеспечению процессов внедрения организационных изме­
нений. Для этого в работе (гл. 2, параграф 2.2) используются пятьдесят 
четыре технико-экономических показателя. На основе проведенного 
анализа показателей строятся три варианта состоянии предприятия: фак­
тическое. желаемое и критическое. При оценке фактического состояния 
используются фактические данные о деятельности предприятии, содер­
жащиеся во внутренней отчетности и аналитических материалах. При 
составлении критической картины рекомендуется использовать метод 
экспертной оценки. Критический уровень отражает такое состояние по­
казателей предприятия, которое несет в себе угрозу кризиса для пред­
приятия . Вариант желаемого состояния предприятия отражает видение 
предприятия относительно своего будущего, выраженное через значения 
прогнозируемых показателей . Эти показатели также определяются с ис­
пользованием метода экспертной оценки и на основании экономических 
расчетов . Результат исследования предлагается представлять в виде гра­
фической модели , наглядно отражающей фактическое состояние предпри­
ятия относительно критического и желаемого уровней. 
14 
ц возможности проведения изменений на предприятии 
На втором этапе, по мнению автора, оценка готовности предприятия к 
организационным изменениям должна включать две базовые компоненты: 
организационно-экономическую составляющую готовности и оценку уровня 
сопротивления изменениям. При оценке организационно-экономической 
составляющей готовности предприятия к организационным изменениям 
рекомендуется объединить базовые сферы деятельности предприятия (обо­
значенные на предыдущем этапе У в четыре подсистемы, характеризуемые 
наиболее весомыми показателями различных аспектов хозяйствования. 
Предлагаемая в работе последовательность оценки следующая: устанавли­
вается набор показателей, по которым будет оцениваться готовность пред-
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приятия к организационным изменениям (перечень соответствующих по­
казателей предложен в работе гл. 2, параграф 2.2); каждому показателю 
присваивается вес его относительной значимости в системе оценки готов­
ности; каждому из показателей устанавливается коэффициент значимости в 
шкале от единицы до пяти баллов ; находится интегральное значение уровня 
готовности предприятия к организационным изменениям как сумма про­
изведений весовых коэффициентов и коэффициентов значимости. 
Для определений уровня сопротивления изменениям, прежде всего, 
целесообразно выявить причины возникновения сопротивления . С этой 
целью в работе рекомендуется выполнить отбор ограниченной группы 
факторов. На основе экспертного опроса руководящего состава и спе­
циалистов предприятий определяются коэффициенты относительной 
важности каждой причины и степень влияния соответствующих причи­
не факторов на процесс сопротивления . 
МФ; =К,; · Э;, (3) 
где ~; , - показатель степени влияния i-ro фактора; К, ; - коэффициент значимо­
сти i-го фактора; Э; - экспертная оценка i-ro фаh-тора. 
Далее предлагается выявить уровень сопротивления изменениям по 
выделенным в работе подсистемам (индивидуальное, групповое, сис­
темное сопротивление) и соответствующим разработанным показате­
лям , используя метод экспертной оценки. Для определения общего 
уровня сопротивления изменениям вводятся соответствующие весовые 
коэффициенты и коэффициенты значимости. Итогом является рассчи­
танное значение уровня сопротивлений изменениям по предприятию в 
целом (по пяти балльной шкале). 
На третьем этапе для осуществления интегральной оценки целесо­
образности проведения организационных изменений на предприятии 
предлагается использовать матрицу позиционирования предприятия, 
горизонталь которой отражает готовность предприятия к изменениям, а 
вертикаль уровень сопротивления. Каждая из осей разбивается на три рав­
ные части, характеризующие степень готовности предприятия к изменени­
ям (высокая, средняя , низкая) и уровень сопротивления изменениям (силь­
ное, среднее, слабое). Внутри матрицы вьщеляются девять квадратов, попа­
дание в которые указывает возможность проведения изменений. 
Апробирование данной методики осуществлялось на двух машино­
строительных предприятиях Самарской области: ОАО "Моторострои­
тель"; ОАО "СНТК". 
Оценка экономического состояния исследуемых предприятий пред­
ставлена на рис . 3, 4. 
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28 
- критическое состоя­
ние предприятия 
~ - факrическое состоя­
ние предприятия 
U - желаемое состояние 
предприятия 
1-54 - финансово­
экономические показа­
тели деятельности 
предприятия 
Рис. 3. Графическая модель, характеризующее экономическое состояние 
предприятия ОАО "Моторостроитель" на 2008 г. 
28 
- критическое со­
стояние предприятия 
111 - факrическое со­
стояние предприятия 
;jf - желаемое состоя­
ние предприятия 
1-54 - финансово­
зкономические показа­
тели деятельности пред­
приятия 
Рис .. 4. Графическая модель, характеризующее экономическое состояние 
предприятия ОАО "СНТК" 
По результатам анализа финансово-хозяйствеююй деятельности пред­
приятий следует признать, что состояние ОАО "Моторостроитель" имеет 
немало "болевых точек". Проведенное исследование показало, что денежный 
паrок от текущей деятельности предприятия последние 3 года имеет отрица­
тельное значение, так же как и ar финансовой деятельности. У предприятия 
практически отсугствуют оборотные средства, низкий уровень показателя 
текущей ликв:~щности свидетельствует о нарастающей неплатежеспособно­
сти предприятия. За анализируемi.rй период возрос платежный недостаток 
наиболее ликвидных активов для покрьпия наиболее срочных обязательств. 
Коэффициент абсолютной ликвидности показьmает практически полное аr­
сутствие у предприятия наиболее ликвидных активов, особенно денежных 
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средств. Коэффициент текущей ликвидносn1 свидетельствует о невозможно­
сти погашения текущих обязательств ОАО "Моторостроитель" за счет обо­
ротных средств. Показатель отношения дебиторской задолженности к сово­
купным активам попадает в пороговое значение 0,4, принятое в мировой 
практике . Таким образом, главной задачей дr1Я руководства ОАО "Моторо­
строитель" является резкое наращивание портфеля заказов на продукцию и 
услуги предприятия , безусловное вьmолнение плана производства товарной 
продукции, оптимизация затрат. 
Экономическое положение ОАО "СНТК" несколько устойчивее. При­
чиной улучшения финансово-экономических показателей в диапюстируе­
мый период явилось решение о диверсификации основной деятельности 
предприяТТ1Я и о переходе с вьmолнения государственного заказа на вьmол­
нение заказов частных российских компаний с одновременным сохранением 
потенциала, необходимого дr1Я обслуживания государственного заказа. Та­
ким образом , главной задачей для руководства "СНТК" является резкое на­
ращивание портфеля заказов на продукцию предприятия. 
В работе была проведена оценка готовность предприятия к органи­
зационным изменениям и исследован уровень сопротивления организа­
ционным изменениям, построена матрица позиционирования (рис. 5). 
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Провал Провал Вопросительный знак 
* 
Провал Переменный Успех 
fl 
успех 
Вопросительный знак Успех Успех 
Готовность компании 5 
Рис. 5. Матрица оценки возможности проведения изменений 
на предприятии ОАО "Моторостроите.1ь" и ОАО "СНТК": 
* - положение ОАО "Моторостроитель"; ~ - положение ОАО "СНТК" 
В итоге по обоим предприятиям можно сделать следующие выводы: 
1. ОАО "Моторостроитель" имеет достаточно высокий уровень со-
противления изменениям, вызванный, прежде всего. негативным отно­
шением персонала предприятия к организационным изменениям, отсут­
ствием коммуникативной политики по продвижению организационных 
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изменений, недостаточным уровнем развития интеллектуального потен­
циала предприятия. Соответственно для успешного проведения органи­
зационных изменений, безусловно необходимых и требуемых на пред­
приятии, необходимо понизить уровень сопротивления и по возможно­
сти повысить готовность предприятия к проведению изменений. 
2. ОАО "СНТК" имеет достаточно высокую готовность к организаци­
онным изменениям, главным образом обусловленную высокими показателя­
ми деловой активности и устойчивости и средним уровнем сопротивления 
изменениям. На данном предприятии высока вероятность успешного прове­
дения организационных изменений при сохранении устойчивости экономи­
ческого развития и формировании обоснованной полиrnки снижения показа­
телей группового и индивидуального сопротивления изменениям . 
5. Предложены концепrуальные элемеmы формирования системы 
управления организационными изменениями на предприятии, вклю­
чающие определение целей совершенствования управления организа­
ционными изменениями, постановку задач совершенствования управ­
ления организационными изменениями в рамках выбранной цели, раз­
работку основных компонентов реализации поставленных задач в об­
ласп1 управления организационными изменениями. 
В работе показано, что процесс реализации мероприятий по развитию 
системы управления организационными изменениями должен находиться в 
контексте формировании единой концепции эффективного развития пред­
приятия, в рамках которой базовыми элементами системы управления ор­
ганизационными изменениями, по мнению автора, должны стать следую­
щие блоки: определение целей совершенствования управления организаци­
онными изменениями, постановка задач совершенствования управления 
организационными изменениями в рамках выбранной цели, разработка ос­
новных компонентов реализации поставленных задач в области управления 
организационными изменениями (рис. 6). 
Формирование системы мероприятий в области управления органи­
зационными изменениями предлагается осуществлять в четыре этапа. На 
рис. 7 представлена последовательность осуществления процедур управ­
ления организационными изменениями и порядок принятия управленче­
ских решений применительно к каждому этапу. 
1 этап. Сбор и анализ информации, характеризующей состояние внеш­
ней и внутренней среды предприятия. Диагностика готовности и возможно­
сти осуществления организационных изменений на предприятии. 
2 этап . Разработка концептуальных основ механизма преодоления 
сопротивления. Этот этап содержит постановку задачи , включающую: 
цели; структуру задачи; способ и темп проведения изменений ; критерии 
эффективности механизма преодоления сопротивления; способ и темп 
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проведения реорганизации; новые требования системы управления; ог­
раничения и допущения ; формирование принципов развития ; системы 
управления в целом; маркетинг; финансовые и инвестиционные сферы; 
организационную структуру; культуру предприятия; информационную 
систему; управленческую деятельность; формирование требований к сис­
теме повышения квалификации кадров; мотивацию требований. 
Определение цели совершенствования системы управления 
организационными изменениями на предприятии 
Обеспечение устойчивого развmия промышленного предприятия в условиях изме-
няющейся среды в краткосрочной и долгосрочной перспективе 
_J L 
Постановка задач совершенствования управJ1еиия орrанiвационнымп 
изменениями в рамках выбранной цели 
1 . Обеспечение лучшего понимания про- 2. Обеспечение гибкости, динамичноС'Ш 
цессов, форм и способов воздействия на и эффективности процессов управления 
процессы, связанные с организационными организационны:ми измене;шями на 
изменениями на предприятиях предприятии 
_J L 
Разработка основ"ных компонентов реализации поставленных задач 
в области управления организацноннымИ изменениями · 
1 этап - подготовкг 2 этал - разработка меро- 3 этап - реализа- 4 этап - мониторинг 
организационных прияnпi по преодолению ция организаци- результатов организа-
изменений сопротивлений измене- онных измене- ционных изменений 
ниям ний 
Рис. 6. Взаимодействие базовых элементов системы управления 
организационным11 изменениями на промышленном предприятии 
3 этап. Реализация механизма преодоления сопротивления. Эгот этап 
происходит параллельно с реализацией модели управления изменениями ор­
ганизационной культуры промьшшенного предприятия. На основании анали­
за организационной культуры предприятия и уровня сопротивления необхо­
димо сделать выводы о последовательности и содержании каждого модуля 
механизма преодоления сопротивления. Так как сам процесс совершенство­
вания организационной культуры предприятия начинается с середины про­
граммы каждого модуля, обучение на ранних этапах должно бьпь направле­
но на формирование знаний и навьп<0в, необходимых для реализации новой 
стратегии. На этом этапе проводится изменение с целью привести в соответ­
ствие согласно обозначенным на предьщущем этапе принципам развития 
составляющие системы управления предприятием. 
20 
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4 этап. Контроль проме;.куточных результатов реализации механизма 
преодоления сопротивления, внесение корректировки в программу реа­
лизации организационных изменений. В диссертационный работе автор 
предлагает следующие критерии для оценки резут,татов проведения из­
менений: достижение целей (были ли проведены предполагаемые преоб­
разования) ; соблюдение сроков (были ли изменения завершены к пред­
полагаемому сроку); уровень затрат (совпали лн реальные затраты с 
предполагаемыми); устойчивость полученных результатов; косвенное 
влияние на другие сферы деятельности (оказало ли проведенное измене­
ние влияние на другие сферы деятельности предприятия, не затрагивае­
мые этим изменением). Эти критерии дают возможность полностью со­
поставить достигнутые результаты с запланированными. 
Следует учитьmать, что если новую систему на предприятии нельзя вве­
сти полностью, то нужно пересмотреть всю цепочку преобразований и разде­
лить ее на блоки, которые по отдельности моrуг бьпь внедрены полноценно. 
Каждый блок организационных изменений может рассматриваться самостоя­
тельно, за которым не сразу моrуг пойти остальные. Это означает, что необ­
ходимо четко ограничивать пространство замены старого на новое, осущест­
вля1ъ организационные преобразования только в определенных направлени­
ях деятельносn1 . Процесс внедрения организационных изменений на пред­
прияnш не должен по какой-либо причине приостанавливаться. Поэтому 
деятельность по поиску эффективных моделей менеджмента доmюш ИД111 
даже в том случае, если сегодня это не воспринимается как повод для беспо­
койства. Таким образом, предложенные в диссертационной работе элементы 
совершенствования системы управления организационными изменениями на 
промьп.шrенном предприятии позволят повысить не только эффективность и 
качество управленческих процессов, но и конечную результативность хозяй­
ственной деятельности. 
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